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RESUMO 
O desenvolvimento das pessoas está sendo percebido como uma forte estratégia para 
as organizações manterem-se competitivas. Para isso, é necessário alinhar as 
competências dos funcionários aos propósitos das organizações, fazendo com que 
estes estejam nivelados e possam dar o melhor de si naquilo que fazem. Nesse 
sentido, este trabalho buscou estruturar um programa de desenvolvimento de pessoas 
por meio do processo de coaching, identificando e relacionando competências do 
cargo e das pessoas foco do estudo, para uma empresa de alimentos de grande porte, 
situada em Lajeado/RS, embasado no olhar de diferentes autores para dar 
sustentação teórica sobre gestão de pessoas, liderança, trabalho em equipe, coach, 
coachee, coaching, leader coach, planejamento, cultura, aprendizagem e 
desenvolvimento organizacional. Utilizou-se pesquisa aplicada quanto à natureza, 
qualitativa quanto à abordagem do problema, descritiva e exploratória quanto aos 
objetivos, e pesquisa bibliográfica e documental quanto aos procedimentos técnicos. 
Como resultado, foi possível verificar que os profissionais foco de estudo apresentam 
alinhamento entre as exigências do cargo e suas competências, mas também há 
lacunas de aperfeiçoamento. Esse aperfeiçoamento profissional está descrito em 
forma de programa, detalhado no Capítulo 5.  
 
Palavras-chave: Desenvolvimento de pessoas. Processo de coaching. Operadores 
de Nível IV. 
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O contexto organizacional atual remonta à forma de gestão de pessoas nas 
empresas. As tendências e maneiras de alcançar resultados e gerir pessoas apontam 
para a valorização cada vez maior do capital humano, ou seja, as pessoas nunca 
estiveram tanto em foco nas organizações como estão agora. Esta nova demanda de 
mercado exige formas mais atuais e eficazes de fazer gestão e orientar os 
colaboradores para o desenvolvimento pessoal e profissional, assim como, para a 
geração de resultados. 
Nesse sentido, observa-se também uma mudança no comportamento dos 
funcionários, na medida em que não desejam apenas um emprego, mas a satisfação 
de exercer um trabalho que considerem importante (PE; ALVES, 2008). Para dar 
conta de gerir essas expectativas, o líder torna-se cada vez mais importante. Aquela 
figura que comandava equipes começa a dar espaço a alguém que inspira pessoas a 
se desenvolverem e alcançarem objetivos comuns. Práticas desatualizadas de gestão 
são reformuladas e readaptadas às novas necessidades das organizações. 
Marques (2012) enfatiza que as empresas têm buscado, cada vez mais, 
recursos humanos diferenciados, com habilidades para liderar assertivamente, 
ensinar, acompanhar, delegar, inspirar, conduzir e mobilizar os colaboradores para 
que sustentem sua motivação, inovem, busquem o equilíbrio e, especialmente, 
contribuam com qualidade, tendo foco na evolução contínua. 
Diante dessas demandas, é preciso desenvolver pessoas, e uma das maneiras 
se dá por meio do coaching, que utiliza técnicas, ferramentas e conhecimentos de 
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diversas ciências como, por exemplo, Administração, Recursos Humanos, Psicologia 
e Sociologia. Este processo tem como objetivo produzir mudanças positivas e 
duradouras no indivíduo, por meio de metodologias conduzidas por um coach (mentor) 
em parceria sinérgica com o coachee (mentorado), potencializando habilidades e 
atitudes direcionadas e alinhadas aos objetivos organizacionais.  
Acreditando na relevância disso e indo ao encontro da necessidade de uma 
empresa de alimentos de grande porte, que percebe a importância de desenvolver 
seus funcionários para o atendimento de seus propósitos, este trabalho tem o objetivo 
de estruturar um programa que atenda a essa demanda.  
 
1.1 Definição do problema de pesquisa 
Atualmente, exige-se dos líderes resultados quantitativos e qualitativos. Logo, 
conciliar interesses requer deles uma nova forma de enxergar o que faz as pessoas 
felizes e produtivas no local de trabalho, motivo pelo qual a formação de novas 
lideranças deve emergir com um novo direcionamento. 
Por esse direcionamento perpassa a cultura organizacional, que reflete na 
forma como a empresa é e se relaciona com os clientes internos e externos. Conforme 
descreve Dias (2012), a cultura representa um conjunto de valores, crenças, 
ideologias, hábitos, costumes e normas compartilhadas pelos indivíduos; surge da 
interação social e gera padrões de comportamentos coletivos que estabelecem a 
identidade entre os integrantes, identificando-os com a organização a qual pertencem 
e diferenciando-os das outras. 
Diante do exposto, este trabalho aponta para o seguinte problema de pesquisa: 
como estruturar um programa para desenvolvimento dos Operadores de Nível IV que 





1.2 Delimitação do estudo 
Este estudo delimita-se a estruturar um programa de desenvolvimento de 
pessoas, por meio do processo de coaching, para uma empresa do segmento 
alimentício de grande porte, situada em Lajeado/RS. O referido programa destina-se 
a capacitar os profissionais que se encontram no cargo de “Operador de Nível IV”, os 
quais são responsáveis por atuar junto às linhas de produção, oferecendo suporte 
direto aos seus líderes e auxiliando em tarefas que envolvem questões técnicas e de 
gestão. Com a implementação do programa, a empresa deseja que esses 
profissionais possam ter competências para assumir novas responsabilidades e 
desempenhar seu papel de forma mais alinhada com o que ela espera da gestão de 
pessoas. 
Como orientação bibliográfica para a realização deste estudo, foram 
consultados autores com obras sobre gestão de pessoas, liderança, trabalho em 
equipe, coach, coachee, coaching, leader coach, planejamento, cultura, 
aprendizagem e desenvolvimento organizacional. 
 
1.3 Objetivos 
Os objetivos gerais e específicos são descritos a seguir.  
 
1.3.1 Objetivo geral 
Estruturar um programa para desenvolvimento de Operadores de Nível IV, por 
meio do processo de coaching. 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
a) Identificar o perfil dos profissionais que ocupam o cargo de Operador de 
Nível IV; 
b) Mapear as competências do cargo de Operador de Nível IV; 
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c) Mapear as competências dos Operadores de Nível IV;  
d) Relacionar as competências do cargo e dos Operadores de Nível IV, a fim 
de identificar necessidades de desenvolvimento; 
e) Apresentar o programa de desenvolvimento de Operadores de Nível IV que 
atenda às necessidades da empresa. 
 
1.4 Justificativa 
A escolha do tema justifica-se pela importância do líder nas equipes de 
trabalho. Sua influência tem impacto direto tanto no resultado do trabalho dos 
liderados quanto no da organização como um todo. Seus conhecimentos técnicos e 
comportamentais devem estar alinhados de tal forma que os resultados sejam 
alcançados com eficiência e eficácia. 
No entanto, dispor de líderes é um desafio para as empresas, o que requer que 
elas desenvolvam os profissionais que apresentam potencial. Mapear perfis, cruzar 
competências organizacionais e pessoais são algumas das necessidades para quem 
quer formar líderes.  
Nessa perspectiva, o coaching vem ganhando credibilidade e espaço nas 
organizações. A formação de pessoas exige muito mais do que uma capacitação 
momentânea ou isolada: é preciso agir de forma dinâmica, sistêmica e concisa no 
desenvolvimento das pessoas. E quando se trata de liderança, essas ações devem 
estar substancialmente alinhadas e direcionadas aos objetivos e valores da empresa, 
das pessoas e do próprio líder. 
Assim, o resultado deste estudo, para a empresa, será o programa customizado 
de desenvolvimento de competências para Operadores de Nível IV, que possa 
prepará-los para futuras promoções internas, em cargos de liderança. Para o 
acadêmico, a pesquisa contribui para o aprimoramento dos conhecimentos teóricos e 
vivência prática, na medida em que será dirigida a uma empresa. O cruzamento de 
aspectos conceituais com a realidade possibilitará maior compreensão do ambiente 
organizacional, que exige formas diferentes de ação, principalmente quando se trata 
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de desenvolvimento de pessoas. 
Por fim, para a instituição Univates, o trabalho traz a discussão de um tema 
ainda pouco explorado pelos acadêmicos, que é a utilização do processo de coaching 
no ambiente corporativo. Considerando que o curso de Administração de Empresas 
prepara o aluno para atuar em diferentes áreas, buscar estruturar o uso deste 
processo é uma forma de contribuir para o desenvolvimento da área de Recursos 




2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Marconi e Lakatos (2010, p. 207) definem que “todo o projeto de pesquisa deve 
conter as premissas e pressupostos teóricos sobre os quais o pesquisador 
fundamentará sua interpretação”. Complementam, ainda, que a procura de fontes 
bibliográficas e documentais é importante para a não duplicidade de esforços e busca 
de ideias já expressas anteriormente. Assim, neste capítulo, fundamentam-se as 
temáticas que atendam aos objetivos propostos.  
 
2.1 Abordagens teóricas sobre liderança 
A capacidade de liderar pode decorrer da personalidade, das características 
pessoais e de variáveis internas e externas à organização, presentes ao longo da 
trajetória de vida. Nesse sentido, alguns autores, como Bergamini (2009) e Marinho e 
Oliveira (2006), apresentam a liderança a partir de algumas abordagens teóricas, 
sendo elas:  
 teoria dos traços: define que os líderes têm traços de personalidade que os 
diferenciam de seus liderados. Podem envolver: traços físicos, como 
aparência, estatura, peso e força física; traços intelectuais, como elevado 
coeficiente intelectual, comunicação e adaptabilidade; traços sociais, como 
cooperação, autoconfiança, controle emocional e sociabilidade; e traços 
direcionados à tarefa, como impulso de realização, persistência e iniciativa. 
Esta teoria está vinculada à crença de que os líderes nascem prontos; logo, 
o líder é diferente dos liderados, que são iguais entre si; 
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 teorias comportamentais: identificam comportamentos que tornariam os 
líderes mais eficazes. Destacam-se dois estilos: o líder orientado para a 
tarefa (autoritário), que foca o trabalho do funcionário e o cumprimento de 
prazos, padrões de qualidade e economia de custos, tem necessidade de 
cumprir metas, superar a concorrência e o desempenho passado, 
esclarecendo as responsabilidades individuais e distribuindo as tarefas às 
pessoas; e o líder orientado para as relações humanas (democrático), que 
foca o próprio funcionário ou grupo, as relações humanas e o 
desenvolvimento da capacidade de trabalhar em equipe, ouvindo, 
prestando atenção e apoiando os funcionários. Ambos os estilos não podem 
ser vistos como extremos opostos; é preciso combiná-los; 
 teoria contingencial: surgiu com o reconhecimento da necessidade de se 
considerar fatores situacionais. As evidências indicam que as variáveis 
situacionais relevantes devem incluir: a personalidade, as experiências e as 
expectativas do líder; as experiências e o comportamento dos superiores; 
as características, expectativas e o comportamento dos subordinados; as 
exigências do trabalho; e o clima e as políticas da organização. Esta teoria 
afirma que a eficácia do grupo depende de uma combinação entre o estilo 
do líder e a exigência da situação;   
 teoria transacional: busca compreender a influência do líder sobre seu 
liderado e o estudo da legitimidade da liderança. Nesta relação, quanto mais 
positiva for a influência do líder, melhor será a satisfação dos liderados e 
seu desempenho no trabalho; 
 teoria da liderança transformadora: aborda a relação do líder com sua 
equipe em um nível mais superior, que envolve motivação e moralidade. 
Nesse contexto, o poder da liderança é exercido em função de uma 
finalidade comum, com bases éticas, cujo efeito é uma transformação tanto 
do líder quanto de seus liderados; 
 teoria das trocas: estuda-se o equilíbrio entre as expectativas dos 
subordinados e as respostas que o líder lhes oferece. Consideram-se as 
trocas com o ambiente e as normas e regras alheias ao líder, que afetam 
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na sua postura e comportamento, assim como, a maneira como este irá 
interferir na equipe e ser visto por ela. 
Por meio das abordagens, é possível verificar os diferentes estilos e 
características da liderança. Acredita-se que todas elas trazem contribuições para o 
entendimento e desenvolvimento deste tema, evidenciando, entretanto, que o líder 
necessita ter habilidades e competências para atender às diferentes demandas. Essas 
habilidades e competências são aprimoradas e potencializadas ao longo do tempo, 
de modo que o nível de experiência e vivência do líder permitem-lhe adaptar-se e 
moldar-se aos diferentes cenários. 
Essas teorias evoluem com o tempo e, à medida que o contexto empresarial 
muda, elas também se modificam. Legitimam-se a partir de uma forte relação entre o 
cenário empresarial interno e global, que interfere diretamente nas organizações e, 
portanto, nas pessoas e nas formas de relação que se farão necessárias a partir disso. 
Cabe aos líderes contextualizarem-se e apurarem suas percepções, para assim, 
detectarem seu ambiente e definirem, a partir de sua análise, como este pode adaptar-
se de modo a contribuir, gerar resultados e desenvolver pessoas. 
 
2.2 Conceito de liderança 
O conceito de liderança é definido por Hunter (2006, p. 18) como “a habilidade 
de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos 
comuns, inspirando confiança por meio da força do caráter”. Marques (2012) também 
compartilha desse entendimento, ao afirmar que a habilidade do líder traz aos 
liderados motivação e influência, de forma ética e positiva, para que contribuam no 
alcance dos objetivos da equipe e da empresa da qual fazem parte.   
A partir da conceituação de liderança, observa-se a importância de os líderes 
estarem alinhados à cultura das organizações, uma vez que ela representa o conjunto 
de valores, crenças e tecnologias que mantêm unidos os colaboradores de todos os 
escalões hierárquicos perante as dificuldades, operações do cotidiano, metas e 
objetivos (NASSAR, 2000).  
O líder, seja qual for o nível hierárquico, sempre será refletido por seu 
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desempenho frente aos seus liderados e pares. É uma questão que ultrapassa a 
simples posição de um cargo. O perfil engloba características comportamentais e 
técnicas, que muitas vezes se confundem com características de status.  
A verdadeira liderança não pode ser concedida, indicada ou atribuída. O que 
ocorre, frequentemente, é que aquele que tem um título admirável ou uma posição de 
liderança é definido como um líder. Porém, de acordo com Maxwell (2007), o título 
não tem muita importância no que diz respeito à liderança.   
No decorrer dos anos, o papel do líder teve de se moldar aos diferentes 
comportamentos sociais e humanos. Essas alterações ocorreram, em parte, pela 
evolução do ser humano enquanto colaborador, passando a ver outro sentido em seu 
trabalho que não o de apenas receber um salário por parte de seu empregador.  
Para Pe e Alves (2008, p. 2), “o que essa mudança significa para a liderança 
[…] é uma evolução nova e dinâmica no cenário corporativo”. Esse novo cenário é 
acentuadamente vulnerável, exigindo das pessoas, principalmente dos líderes, rápida 
capacidade de (re)aprender.  
Considerando o aspecto humano da gestão, pode-se definir o líder como 
agente de desenvolvimento de pessoas. A figura do chefe, em desuso atualmente, 
não reflete mais os novos interesses de gestão, cedendo espaço a um profissional 
que, com suas habilidades e técnicas, consiga convergir esforços para alcançar 
objetivos, satisfazer, realizar e desenvolver pessoas. 
Sustentado por Covey (2005), o ato de liderar é comunicar às pessoas seu valor 
e seu potencial de forma tão clara que elas acabem por vê-los em si mesmas. Nesse 
sentido, a tarefa de liderar significa a figura de alguém que sirva às pessoas e oriente-
as a darem o máximo de si em algo maior, no qual vejam sentido e relevância. 
Desenvolver pessoas é o diferencial das organizações de sucesso. Encontrar 
um significado ao trabalho e doar-se a ele de forma intensa e realizadora depende do 
quanto cada colaborador sente-se parte da empresa. O comprometimento passa, 
antes de tudo, pelo papel do líder, que atua como agende de transformação e 
orientação de seus liderados, dando-lhes oportunidades para serem ainda melhores. 
Conforme descrito por Chiavenato (2002), a liderança deve utilizar de forma 
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intensa quatro alavancas indispensáveis:  
 autoridade: dar poder às pessoas para que possam tomar decisões sobre 
ações e recursos. Dar autonomia; 
 informação: fomentar o acesso à informação e criar ambientes propícios 
para analisá-la e debatê-la; 
 recompensas: proporcionar incentivos compartilhados que reconheçam o 
trabalho bem feito; 
 competências: ajudar as pessoas a desenvolver as habilidades e 
capacidades de usar concisamente a informação e a autoridade. 
Para as organizações garantirem aos seus líderes essas condições, é preciso 
alinhar técnicas de gestão que deem a eles condições de obter, de seus liderados, 
resultados superiores. Cabe às empresas desenvolver a formação de líderes que 
atendam a essa necessidade de mudança contínua e evolução em gestão de 
resultados e, acima de tudo, de pessoas.  
 
2.3 Alguns perfis de liderança 
Ser líder não é simplesmente assumir um cargo. Liderança é uma escolha, é 
um estilo de comportamento para influenciar pessoas a alcançar objetivos e metas. 
No entanto, um mesmo líder pode assumir diferentes comportamentos, dependendo 
da postura da equipe e da situação que estiver posta a ele. Além disso, nenhum líder 
é igual ao outro, cada um carrega seu histórico e aprendizados que o torna diferente 
e faz com que adote variados estilos para liderar e orientar suas equipes. O perfil que 
o líder vai assumir tem forte impacto na performance de seus liderados. Nesse sentido, 
Pe e Alves (2008, p. 4) complementa afirmando:  
É necessário que sejam estabelecidos novos critérios de liderança e que os 
critérios de liderança sejam redefinidos em razão da diversidade criada pela 
globalização. Diferentes tipos de líder atraem ou repelem o sucesso ou o 
fracasso em diferentes ramos do trabalho dependendo da predisposição de 
seus pontos fortes ou fracos.  
 
Características comportamentais, formação e caráter determinam os diferentes 
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perfis de liderança, logo, há diferentes maneiras de gerir processos e pessoas. 
Conhecer os perfis, no entanto, facilita o autoconhecimento do próprio líder no que se 
refere à forma como direciona sua equipe e, também, reage aos acontecimentos. Para 
Marques (2012) e Pe e Alves (2008), existem alguns perfis de comportamento de um 
líder possíveis de serem percebidos nas organizações e respectivas equipes. São 
eles: 
 autocrático/controlador: este perfil é mais assertivo, confiante e 
autoritário, possui liderança natural, é forte e ativo em suas ações. Porém, 
é orientado para regras e normas, pouco flexível, efetua grande grau de 
controle e operacionalização das demandas e é mais focado em processos 
do que em pessoas; 
 paternalista: mostra-se afável e “conselheiro”. Evita discórdia e foge de 
conflitos. É carismático, confiável, sensível e prestativo com as pessoas, e 
apresenta disponibilidade para ajudar a assumir falhas da sua equipe; 
 liberal: efetua delegação e mostra-se despreocupado e indiferente na 
execução de processos de trabalho pela equipe, ficando à disposição para 
quando for solicitada sua ajuda. Deixa seus liderados conduzirem os 
processos da forma que definirem mais assertiva;  
 democrático: é comunicativo, confia na equipe e dá autonomia a ela para 
trabalhar. Estimula o consenso no grupo através da participação de todos e 
efetua uma gestão compartilhada; 
 situacional: adapta-se a diferentes contextos e situações; seu perfil é mais 
orientado para a exigência do momento. Mostra capacidade de percepção 
e de gerir diferentes pessoas e situações, tendo boa flexibilidade para 
mudança e visão sistêmica do que acontece em sua volta; 
 visionário/estratégico: olha sempre para o futuro como forma de construir 
o presente. Tem boa percepção e capacidade para construir cenários e 
analisar tendências. Reconhece as oportunidades e sabe como aproveitá-
las da melhor forma. Possui, também, forte habilidade para reconhecer 
talentos na sua equipe; e 
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 gerencial: é mais conservador. O planejamento é baseado em ações 
passadas e surge a partir de necessidades. Preocupa-se e sente-se bem 
atuando em áreas funcionais e que não fujam das regras determinadas. 
Segue padrões e não arrisca em situações duvidosas, pautando-se de 
conhecimento quantitativo para tomar suas decisões. 
Independentemente do perfil do líder, Bergamini (2012) afirma que a liderança 
considerada como verdadeiramente eficaz é exercida de maneira aberta e natural. 
Nessa ideia, não existe submissão do liderado e controle do líder, e sim, um ambiente 
onde, espontaneamente, os seguidores engajam-se com os objetivos propostos e os 
interesses coletivos do grupo sobressaem-se em relação aos individuais. 
Outro ponto a ser considerado, segundo o mesmo autor, é que não há como o 
líder assumir um único perfil em todos os momentos. É natural que, em diferentes 
situações e ambientes, distintas posturas e comportamentos sejam adotados, pois a 
flexibilidade e habilidade para mudança que as organizações do futuro exigem de seus 
profissionais não permitem modelos estáticos e limitados de gestão. 
 
2.4 A liderança nas organizações 
A liderança não é cargo, e sim, comportamento de gerir pessoas. Muitas são 
as competências que um líder deve ter para ocupar um cargo de gestão e deve, acima 
de tudo, desenvolver equipes para alcançar resultados. Cada empresa, por meio da 
sua cultura, define quais as competências que o líder precisa ter para desempenhar 
seu papel de forma eficiente e eficaz. 
Em sua abordagem, Marques (2012) afirma que o líder desempenha dois 
papéis: o de professor, auxiliando seus liderados no direcionamento de suas carreiras, 
compartilhando conhecimentos e experiências, fazendo sua equipe refletir sobre 
ações e resultados; e o de facilitador, auxiliando na descoberta de habilidades, 
focando no alinhamento do que é necessário ser feito para que os resultados 
aconteçam. 
Nesse contexto, é importante relembrar o conceito de competência. Segundo 
Boog (1991), é a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, 
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fazer determinada coisa com habilidade, aptidão e idoneidade. Segundo ele, o alcance 
da competência é global, sendo um pré-requisito para o sucesso da organização no 
ambiente complexo e mutável da atualidade. Complementando, Albuquerque e Leite 
(2009) definem competência como a combinação de conhecimento tácito e o conjunto 
de habilidades para realização de ações produtivas. Possui três dimensões: 
conhecimentos, habilidades e atitudes, abrangendo aspectos técnicos, de cognição e 
de atitudes frente ao trabalho.  
Aprofundando-se nas competências do líder, Marinho e Oliveira (2006) 
apontam para o desenvolvimento de dois grandes grupos: as competências pessoais 
e as competências sociais. As competências pessoais referem-se à forma como o 
líder atua consigo mesmo e envolve dois aspectos, que são a autoconsciência e a 
autogestão. A primeira diz respeito à autoconsciência emocional, que é a forma como 
o líder enxerga o efeito dos seus sentimentos; à autoavaliação, que é a capacidade 
de conhecer suas limitações e oportunidades de melhoria; e à autoconfiança em suas 
habilidades e capacidade de transmitir confiança. A autogestão, por sua vez, 
compreende o autocontrole de lidar com seus impulsos e emoções, transparência na 
forma de se relacionar com a equipe, adaptabilidade para administrar vários 
problemas sem perder o foco, consecução para busca de melhoria do seu 
desempenho e de sua equipe, iniciativa para visualizar oportunidades e buscar por 
elas, e otimismo para sempre procurar o melhor, através de um olhar positivo e de 
possibilidades. 
As competências sociais abrangem a forma como o líder se relaciona com as 
outras pessoas, e engloba dois aspectos macro, que são a consciência social e o 
relacionamento. A consciência social representa a empatia para colocar-se no lugar 
do outro, e compreende o comportamento: consciência organizacional para entender 
as influências sociais importantes para a organização, mantendo contato e estratégias 
de estar a serviço de seus clientes, de forma a atender suas expectativas. Já o 
relacionamento refere-se a: ser inspirador para engajar pessoas no seu senso de 
missão e visão; influenciar para atrair, comunicar e persuadir pessoas e equipes; ter 
habilidade para desenvolver outras pessoas em seus potenciais; ser catalisador de 
mudança, propondo nova ordem e necessidade de mudar; saber solucionar conflitos, 
harmonizar interesses e diferentes pontos de vista; e buscar sempre trabalho em 
equipe, propondo um ambiente de amizade, companheirismo e cooperação. 
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Dutra (2012) sustenta que as empresas possuem competências 
organizacionais e individuais. As competências organizacionais advêm do processo 
de desenvolvimento da organização e caracterizam-se pelo seu patrimônio de 
conhecimento, que lhes oferecem as vantagens em relação ao contexto que as 
inserem. As competências individuais, por sua vez, decorrem das pessoas que 
compõem a organização e que desenvolvem sua capacidade individual, através de 
seus conhecimentos, habilidades e atitudes, gerando aprendizados e vivências que 
agregam valor, capacitando-as para enfrentar novos desafios. O referido autor 
apresenta, ainda, subcategorias de competências, que são: 
 competências essenciais: relacionam-se à essência da organização e suas 
estratégias centrais; 
 competências distintas: garantem vantagens competitivas, pois são 
reconhecidas pelos clientes como o diferencial; e 
 competências de suporte: são atividades consideradas alicerces para 
outras atividades dentro da empresa. 
Defendido por Albuquerque e Leite (2009), as competências podem ser 
classificadas em três grupos: 
 competências individuais: relacionam-se ao comportamento e à atitude das 
pessoas, como motivação, criatividade, visão sistêmica, adaptação, 
flexibilidade e comprometimento; 
 competências específicas: relacionadas a diferentes áreas do 
conhecimento, advindas da interação entre as pessoas ou de informações 
externas à organização; e 
 competências organizacionais: são o conjunto de processos, funções, 
normas e talentos que tornam possível uma empresa organizar-se e 
produzir bens e serviços com qualidade, velocidade, eficiência e baixo custo 
para o mercado. 
A partir dos autores citados, é possível observar que as organizações 
fundamentam-se em um conjunto de competências que se somam e se mesclam, 
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gerando aprendizado e desenvolvimento mútuo. As diferentes atribuições 
direcionadas ao que cada empresa irá definir como competência para seu negócio, 
ou para as pessoas, estão fortemente vinculadas à sua atuação, sua formação e seus 
objetivos estratégicos de curto, médio e longo prazos. A interação com o meio irá 
determinar em que nível essas competências deverão atuar e se integrar para gerar 
resultados sustentados e com valor. 
 
2.5 Liderança e processo de coaching 
Para Marques (2012, p. 35), “o líder é o principal agente inspirador e hoje é dele 
o papel de agregar de forma sistêmica esse espírito nos resultados da empresa”. A 
liderança deve ser o suporte e o vínculo entre as pessoas e os objetivos da 
organização. Fazer gestão de forma efetiva e sustentável vai muito além de 
simplesmente administrar uma equipe. 
Nas equipes, o líder é mais que uma referência hierárquica. Ele assume papéis 
que ultrapassam a simples gestão de recursos. O desafio é transformar gestores em 
líderes de todos os processos e, principalmente, de pessoas. Alinhar, encaminhar e 
acompanhar individualmente os liderados exige dos líderes comportamentos que 
reforcem a busca da excelência por meio do aprendizado contínuo. 
Um dos focos centrais da liderança contemporânea é o processo de coaching, 
por exercer influência na criação e sustentação da alta performance das pessoas 
(GOLSMITH et al., 2003). Logo, potencializar o desenvolvimento das pessoas e os 
resultados das empresas é uma das diretrizes do processo de coaching que os líderes 
precisam saber desenvolver. 
Nessa perspectiva, Marques (2012) lista alguns principais atributos do leader 
coach: 
 empreendedor: traz novas ideias e soluções para o desenvolvimento de 
seus liderados; 
 motivador: sabe conduzir as situações de modo que as pessoas se 
disponham a agir voluntariamente; 
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 orientador: não deixa a equipe perder o foco; 
 ouvinte: sabe ouvir cada integrante da equipe na sua essência; 
 disseminador: compartilha seus conhecimentos dentre seus liderados; e 
 inspirador: inspira as pessoas por meio de seus exemplos e 
comportamentos. 
Todas as características que são aprimoradas por meio do processo de 
coaching para líderes vão automaticamente se replicando aos subordinados. Isso 
ocorre no momento em que o líder, através de sua liderança inspiradora, dá às 
pessoas autonomia para tomarem suas decisões e buscarem autoconhecimento 
sobre como, de fato, podem encontrar a felicidade no seu trabalho e na sua vida. Ele 
transfere ao próprio colaborador a responsabilidade de encontrar o bem estar. A 
pessoa age como protagonista da sua história. 
Tornar-se um leader coach exige do líder uma profunda mudança de hábito. 
Por esta razão que, muitas vezes, torna-se difícil o processo de formação de um leader 
coach, pois alguns líderes podem não estar dispostos a abandonar velhos hábitos e 
adquirir novos. Cabe à empresa a tarefa de ressaltar os benefícios do processo no 
autodesenvolvimento do líder e como essa mudança pode ajudá-lo a desenvolver a si 
próprio e a seus subordinados. 
Há três habilidades fundamentais que os líderes devem desenvolver para se 
tornarem coach de suas equipes, segundo Chiavenato (2002): 
 capacidade de analisar maneiras de melhorar o desempenho e a 
capacidade das pessoas; ser questionador, observar comportamentos e 
mostrar interesse pelo indivíduo e não pelo empregado; e ser ouvinte; 
 capacidade de criar um clima de apoio: favorecer a troca de ideias, ser 
servidor, transformar erros em oportunidades de aprendizado, reduzir 
obstáculos, usar justo reconhecimento; e 
 capacidade de influenciar pessoas a mudarem seus comportamentos: 
incentivar a melhoria contínua, sendo colaborador; dividir tarefas difíceis e 
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modelar as qualidades que se espera das pessoas. 
Destaca-se no trabalho do leader coach o papel fundamental no 
desenvolvimento individual de seus subordinados, no sentido de dar às pessoas, por 
meio do processo de coaching, um novo sentido a suas vidas. Exige, ainda, que o 
líder goste de pessoas e tenha um forte relacionamento interpessoal, sem barreiras e 
preconceitos que, em algum momento, possam dificultar o processo de 
autodesenvolvimento das mesmas. 
O processo de coaching funciona como o ato de lapidar um diamante, uma vez 
que o diamante é o único material capaz de lapidar outro diamante. Neste sentido, o 
leader coach é o único que poderá despertar em seus subordinados a capacidade de 
encontrar neles mesmos a chave para o acesso ao potencial infinito e o poder para a 
transformação e melhoria contínua de sua vida pessoal e profissional (MARQUES, 
2012). 
 
2.6 Objetivos do processo de coaching 
O processo de coaching baseia-se na busca pelo autoconhecimento e 
descoberta da sua própria essência, o que dá sentido à vida de cada um. Nesse 
contexto, o leader coach deve conduzir as situações de modo a estimular seus 
liderados a serem autores e protagonistas de suas vidas e de suas escolhas. Deve 
criar ambientes onde possam superar resultados através de seus próprios meios, sem 
que o líder tenha de intervir continuamente. 
Assim, Marques (2012) lista os principais objetivos a serem traçados pelo 
leader coach: 
 desenvolver novos potenciais: substituir comportamentos que estão 
prejudicando o bom andamento por atitudes que sejam transformadoras; 
 contribuir para o aprendizado: gerar aquisição de conhecimento em cada 
etapa vivenciada pela equipe; 
 feedback objetivo: retorno constante sobre as atividades dos integrantes da 
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equipe de forma rápida e objetiva; 
 desenvolver competências: aperfeiçoar comportamentos positivos e 
desenvolver novos, que interajam com o trabalho da equipe; 
 foco na solução: criar ambientes que fomentem a busca de soluções para 
os problemas, acima de qualquer coisa; 
 evolução: desenvolver nas pessoas a busca constante pela evolução de 
suas vidas; 
 processo de aprendizado: buscar continuamente o aperfeiçoamento e 
desenvolvimento do ser humano; 
 todos são responsáveis pelo aprendizado: responsabilizar todos pelo seu 
próprio desenvolvimento e evolução; e 
 aprimoramento e desenvolvimento de habilidades: desenvolver e aprimorar 
conhecimentos, habilidades e atitudes de cada um. 
Desde o primeiro momento, o leader coach deve saber separar o seu papel e 
o de seus liderados. Não é dele a função de assumir para si as responsabilidades de 
sua equipe, e sim, orientar, acompanhar e apoiar no sentido de gerar comportamentos 
proativos e surpreendentes, que se sustentem na busca constante do 
autodesenvolvimento. 
Para Drucker apud Edersheim (2007, p. 141), “o que diferencia as organizações 
é a capacidade de fazer com que as pessoas comuns consigam coisas incomuns”. 
Trabalhar para pessoas e com pessoas é cada vez mais necessário. O que 
define o sucesso é a forma como essas relações serão conduzidas, e como o líder 
enquanto orientador está preparado para enfrentar as nuances econômicas e globais, 
em um contexto de valorização, desenvolvimento e aconselhamento de pessoas. O 
líder deve ser desenvolvido para isso antes de vir a assumir oficialmente a atribuição, 
pois, à medida que tem conhecimento e vivência em processo de coaching, 
certamente será um coach para seus liderados, podendo potencializar novas 
lideranças e sucessores. 
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2.7 O processo de coaching 
Definido por Marques (2012), coaching é um processo que visa a aumentar o 
desempenho de um indivíduo, trazendo efeitos positivos, utilizando-se de técnicas, 
ferramentas e metodologias conduzidas por um profissional em uma parceria 
sinérgica e dinâmica entre as partes. 
Felicidade, realização e satisfação profissional estão alinhadas com fazer o que 
se gosta. Olhar para dentro de si e entender as próprias motivações, habilidades e 
limitações, e analisar se estas estão coerentes com os objetivos de vida pessoal e 
profissional é o primeiro fundamento associado ao processo de coaching. 
Sendo assim, reitera-se que o processo de coaching refere-se ao 
relacionamento no qual o coach (mentor) compromete-se a apoiar e ajudar o coachee 
(mentorado) para que possa atingir determinado resultado ou seguir determinado 
caminho (CHIAVENATO, 2002).  
Para seleção de cargos estratégicos, como líderes, por exemplo, as empresas 
precisam minimizar ao máximo a possibilidade de erro. Em se tratando de liderança, 
esse percentual de erro deve ser praticamente nulo, e aí o processo de coaching 
assume um importante papel, ao identificar e analisar o que os profissionais realmente 
querem para suas carreiras e, a partir desta escolha, direcionar esforços para o 
alcance de metas. 
Cabe fazer uma importante distinção entre coach, coachee e coaching. O coach 
é quem conduz o processo, o coachee é quem recebe a orientação e o 
acompanhamento, e o coaching é o próprio processo. Diante disso, entende-se o 
coach como a figura que sustenta e orienta o processo, e o coaching como as técnicas 
e ferramentas que se farão necessárias para que o coach possa aplicar no coachee 
(SOUZA, 2007). 
Observa-se que as pessoas estão deixando de serem recursos nas 
organizações, e a forma com que o trabalho é realizado é menos individualizada em 
relação a períodos anteriores. A inter-relação entre os indivíduos e a busca por 
resultados superiores faz com as organizações, mais do que reter talentos, possam 
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saber aproveitar seus conhecimentos para contribuir no sucesso do todo. 
O coaching constitui uma poderosa ferramenta a ser utilizada pelo executivo 
no sentido de melhorar continuamente o capital humano sob sua liderança. 
Preparar coaches dentro de toda organização deve ser a nova prioridade 
organizacional. Os coaches passam a serem os multiplicadores da excelência 
individual, rumo à melhoria da excelência organizacional (CHIAVENATO, 
2002, p. 69). 
 
As novas demandas de mercado apontam para pessoas aptas à mudança 
contínua e que possam se reinventar a cada dia. Encontrar sentido no que fazem e 
buscar resultados baseados na excelência são pontos cruciais a serem trabalhados 
no processo de coaching. Trata-se de uma nova forma de enxergar o desenvolvimento 
de pessoas e alcance de metas, por meio de uma metodologia que se molda a 
realidade e às intempéries que acometem as organizações, tanto no aspecto interno 
quanto externo. 
Para Marques (2012), os principais pilares do processo de coaching são: 
 ser humano: o coach entende e se especializa a respeito de tudo o que se 
refere ao ser humano e ao processo de mudança e aumento de 
performance, tornando-se modelo e exemplo para aqueles que almejam 
alcançar o sucesso; 
 metodologia: o processo de coaching baseia-se em metodologias, 
processos e pensamento sistêmico; 
 técnicas e ferramentas: o processo de coaching se sustenta pelo uso de 
técnicas e ferramentas que potencializam os resultados dos clientes de 
forma efetiva e profissional. Busca atualização contínua em sua formação, 
de modo a acompanhar as técnicas comprovadas cientificamente e que 
apresentem resultados efetivos na prática; e 
 competências: o sucesso do processo de coaching depende do 
desenvolvimento de um perfil com determinadas habilidades e 




2.8 O processo de coaching nas organizações 
Percia e Sita (2011) descrevem que a atuação do processo de coaching nas 
organizações é fundamental para que se desenvolvam estratégias pessoais que 
propiciem alternativas de crescimento para que o planejamento projetado seja 
alcançado. 
As organizações estão vivenciando a era do conhecimento, que reflete na 
forma como as pessoas se preparam e se desenvolvem. Superar desafios exige 
aperfeiçoamento constante e, antes de tudo, autoconhecimento por parte das pessoas 
no que se refere a suas habilidades e competências. Entender as fortalezas e 
limitações possibilitará a cada profissional alinhar seus objetivos pessoais aos 
organizacionais, pois o processo de coaching busca trabalhar os aspectos individuais 
de cada um.  
Para as empresas, e principalmente para seus líderes, ter esse conhecimento 
é fundamental para que cada indivíduo possa fazer o que realmente gosta, e use de 
suas competências natas e adquiridas para se desenvolver continuamente e ajudar a 
desenvolver os colegas de trabalho. 
Os efeitos de um trabalho de coaching refletem no aumento da performance e 
no nível dos resultados. Isso gera mais satisfação pessoal e profissional, de forma 
que, de acordo com Marques (2012), a principal vantagem do processo de coaching 
para as organizações é o resultado, medido pela qualidade de vida no ambiente de 
trabalho e por recursos financeiros.   
Desenvolver pessoas a partir do processo de coaching é uma das maneiras 
pontuais de se obter resultados duradouros. Como seu fundamento se dá a partir da 
análise dos pontos fortes e fracos de cada indivíduo, a essência está em potencializar 
aquilo que já é bom e pode ser melhorado, e também em identificar oportunidades de 
melhoria que possam ser trabalhadas a partir de ferramentas direcionadas ao 
desenvolvimento sustentável e duradouro. 
Para Vries, Korotov e Treacy (2009, p. 39):  
Nas organizações assim como na vida individual […] as organizações não podem 
funcionar com sucesso se as peculiaridades e processos […] que fazem parte e 
parcela do mundo […] de seus participantes […] não são levadas em consideração.  
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O processo de mudança na prática do coaching é fundamental. A partir da 
análise interna e direcionamento de esforços, os indivíduos devem estar aptos para 
mudar e evoluir progressivamente. Esse contexto de transformação, que não é alheio 
às organizações, representa a peça chave que irá transpor antigos comportamentos 
e dar espaço a novas atitudes.  
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Nesta etapa, são delineados e conceituados os procedimentos metodológicos 
necessários para o desenvolvimento do projeto, visando ao alcance dos objetivos 
propostos.  
 
3.1 Classificação da pesquisa 
Gil (2012) descreve a classificação da pesquisa como o processo formal e 
sistemático de desenvolvimento do método científico. Seu objetivo fundamental é 
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos 
científicos. Assim, a classificação deste projeto de pesquisa é apresentada a seguir.  
 
3.1.1 Definição da pesquisa quanto à natureza 
A pesquisa realizada caracteriza-se quanto à natureza como aplicada, pois, 
segundo Marconi e Lakatos (2010), procura gerar conhecimentos práticos e que se 
dirijam para solução de problemas específicos, envolvendo verdades e interesses 
locais, e gerando soluções.   
No caso deste estudo, a pesquisa propõe-se a estruturar um programa para 
desenvolvimento de Operadores de Nível IV, por meio do processo de coaching, 
identificando o perfil dos profissionais que ocupam esse cargo, mapeando as 
competências do cargo e as de seus ocupantes, entre outros objetivos descritos no 
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capítulo introdutório, que justificam a finalidade da pesquisa aplicada.  
 
3.1.2 Definição da pesquisa quanto à abordagem do problema 
Em relação à abordagem do problema, a pesquisa define-se como qualitativa. 
A pesquisa qualitativa é considerada uma das mais adequadas formas de apurar 
opiniões de entrevistados. Para Fachin (2003), a pesquisa qualitativa é caracterizada 
pelos seus atributos e relaciona aspectos não somente mensuráveis, mas também 
definidos descritivamente. 
Para atender aos objetivos deste estudo, desenvolveu-se uma pesquisa 
qualitativa, de modo a identificar o perfil e mapear as competências dos sujeitos da 
pesquisa, visando a apresentar um programa de desenvolvimento de pessoas.   
 
3.1.3 Definição da pesquisa quanto aos objetivos 
Quanto aos objetivos, este estudo caracteriza-se como descritivo, que segundo 
Malhotra (2006), tem como principal foco a descrição de algo. Assim, esta pesquisa 
caracteriza, descreve ou traça informações sobre uma população ou fenômeno. Gil 
(2012) complementa ao afirmar que a pesquisa descritiva é flexível, de modo que 
possibilite a consideração de variados aspectos relacionados ao tema estudado.  
Compreende-se que esta pesquisa é descritiva por estudar as características 
de um grupo de profissionais, identificando seu perfil, por meio do gênero, idade, 
tempo de empresa e escolaridade; por mapear e relacionar competências, bem como, 
por levantar opiniões e crenças desse mesmo grupo (população).   
 
3.1.4 Definição da pesquisa quanto aos procedimentos técnicos 
A definição desta pesquisa quanto aos procedimentos técnicos ocorreu pela 
utilização de fontes de “papel”, logo, sua constituição define-se como pesquisa 
bibliográfica e documental. A pesquisa bibliográfica envolve fontes secundárias e já 
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tornadas públicas em relação ao tema estudado. Sua finalidade é dar ao pesquisador 
a possibilidade de ter contato direto com tudo que já foi escrito, dito ou filmado 
referente ao assunto que procura (MARCONI; LAKATOS, 2010). Neste caso 
específico, o tipo de bibliografia são as publicações e as fontes bibliográficas de 
autores com obras sobre gestão de pessoas, liderança, trabalho em equipe, coach, 
coachee, coaching, leader coach, planejamento, cultura, aprendizagem e 
desenvolvimento organizacional. 
Para complementar o estudo, também utilizou-se a pesquisa documental. Para 
Roesch (2013), a pesquisa documental é constituída por documentos como relatórios 
anuais da organização, materiais utilizados em relações públicas, políticas de 
marketing e Recursos Humanos, que não receberam um tratamento analítico. 
Assim, o referido estudo se apoiou em fontes documentais disponibilizadas pela 
empresa foco do trabalho, como relatórios, políticas e práticas de Recursos Humanos, 
sites, organogramas entre outros, para descrever a sua caracterização e mapear as 
competências do cargo de Operador de Nível IV. 
 
3.1.5 Coleta de dados 
A coleta de dados abrange a etapa da pesquisa na qual inicia-se a aplicação 
dos instrumentos elaborados e as técnicas selecionadas. Trata-se da etapa na qual o 
pesquisador deverá depositar mais tempo e atenção, pois exige planejamento e 
controle (MARCONI; LAKATOS, 2010). Dentre os procedimentos para coleta de 
dados, utilizou-se os descritos a seguir.  
 
3.1.6 Observação 
Para Gil (2012), a observação refere-se ao uso dos sentidos com o objetivo de 
adquirir os conhecimentos necessários para o cotidiano. Nesta técnica, tem-se a 
vantagem de se perceber os fatos diretamente, sem intermediários.  
Como o assunto envolve aspectos subjetivos de cada profissional, o método de 
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observação irá permitir visualização mais próxima da realidade, assim como, detalhes 
implícitos que possam não ser demonstrados por meio de outros métodos de coleta. 
Conforme Yin (2010), há duas técnicas de observação, a direta formal ou 
informal e a participante. A direta formal são as observações com roteiros, durante 
certos períodos de tempo no ambiente, como observações de reuniões, atividades de 
passeio, trabalho na indústria entre outras atividades; e a direta informal são as 
observações ao longo da visita de campo, incluindo ocasiões durante as quais estão 
sendo coletadas outras evidências, como as provenientes de entrevistas.  
A observação participante, segundo Gil (2012), é uma modalidade de 
observação na qual o pesquisador assume funções reais na vida da comunidade, do 
grupo ou de determinada situação, podendo ser uma observação participante 
encoberta ou aberta. A encoberta é quando o pesquisador pertence a essa 
comunidade ou grupo que investiga ou se junta sem que o seu papel de observador 
seja do conhecimento de todos; e a aberta é quando o pesquisador se integra a 
comunidade ou grupo com permissão para observar, entrevistar e participar do 
ambiente de investigação.  
Neste estudo, a observação foi a direta informal por ter ocorrido durante o 
desenvolvimento das entrevistas semiestruturadas, com encontro pré-agendado com 
o Operador de Nível IV. 
 
3.1.6.1 Entrevista 
Marconi e Lakatos (2010, p. 178) definem a entrevista “como um encontro entre 
duas pessoas a fim de que uma delas obtenha informações a respeito de determinado 
assunto”. Neste cenário, podem-se induzir, através das perguntas, pontos importantes 
e estratégicos para a condução do estudo. Variáveis como competências técnicas e 
comportamentais poderão ser facilmente delineadas por este caminho, em um 
ambiente da organização em que o pesquisador e o pesquisado tenham liberdade 
para dialogar.  
No que se refere ao tipo de entrevista, trata-se da semiestruturada, na qual o 
entrevistador tem maior liberdade de conduzir o processo, pois segue uma lista de 
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questões a serem investigadas, podendo incluir outras e/ou aprofundar em pontos 
mais importantes e consideráveis.  
 
3.1.7 Sujeitos da pesquisa 
Vergara (2006) define sujeitos da pesquisa como um conjunto de elementos, 
por exemplo, empresas, produtos ou pessoas, devidamente caracterizados, que serão 
objeto de estudo. 
Os sujeitos desta pesquisa são os 22 Operadores de Nível IV da empresa foco 
do estudo. Cabe salientar que na estrutura de cargos da empresa há quatro níveis de 
Operadores (Operador de Nível I, Operador de Nível II, Operador de Nível III, 
Operador de Nível IV), e acima deste cargo encontra-se o Supervisor de Produção. 
As informações foram coletadas por meio de entrevistas semiestruturadas no 
mês de setembro de 2015, em horário comercial, nas dependências da empresa, 
respeitando a disponibilidade de cada participante. Não foram utilizados nomes, 
visando a preservar a identidade e privacidade dos envolvidos. Dessa forma, os 
entrevistados são identificados por número, de 1 a 22, uma vez que o cargo é o 
mesmo para todos (Operadores de Nível IV). Ainda, reitera-se que demais 
informações foram coletadas por meio de pesquisa documental, conforme descrito no 
item 3.1.4, visando a atender os objetivos específicos desta pesquisa. 
O presente estudo busca abranger toda a população-alvo, logo, não utiliza 
amostra, e sim, censo, que é a “[...] enumeração completa dos elementos de uma 
população [...]” (MALHOTRA, 2006, p. 320), em função do número e da fácil 
localização dos Operadores de Nível IV.  
 
3.1.8 Análise e interpretação dos dados 
A partir dos dados oriundos do processo de coleta via documentos da empresa, 
entrevistas e observações, foram feitas a seleção, a análise e a interpretação dos 
mesmos. A seleção define o exame minucioso dos fatos e o filtro do que pode, de fato, 
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ser utilizado como fonte para posterior análise e interpretação, e que possa se vincular 
aos objetivos propostos e referencias teóricos descritos no trabalho. 
Análise e interpretação constituem duas atividades distintas, mas que se 
relacionam. Envolvem operações de análise (interpretação, explicação e 
especificação) e de interpretação (construção de tipos, modelos e esquemas, ligados 
com a teoria) (MARCONI; LAKATOS, 2010). 
Pereira (2004) destaca que o pesquisador, após coletar e registrar as 
entrevistas, explora hipóteses de relação (semelhanças, causa e efeito, associação e 
correlação) entre elas. Complementa que o pesquisador pode comparar suas 
frequências com outras frequências.  Recomenda, ainda, que a análise de dados 
qualitativos se ampare em representações visuais, como gráficos, esquemas, tabelas 
e/ou quadros, ao invés de unicamente utilizar-se do método narrativo/descritivo. 
Corbin (2008) afirma que a análise comparativa é uma característica importante 
da pesquisa na área da Ciência Social, e sempre está incluída na elaboração de uma 
pesquisa qualitativa. Marconi e Lakatos (2010) compreendem que a análise de 
conteúdo em pesquisas qualitativas tem o objetivo de gerar interpretações sobre as 
informações coletadas, na tentativa de evidenciar relações existentes entre os 
objetivos propostos no trabalho.  
Nessa perspectiva, Bardin (1995) destaca que uma análise de conteúdo deve 
formular categorias que funcionam como agrupamento, que pode ser semântico 
(categorias temáticas), sintático (por verbos ou adjetivos), léxico (classificação das 
palavras por sentidos próximos) e expressivo (classificação por perturbações da 
linguagem).   
O critério utilizado para agrupamento dos conteúdos das entrevistas, neste 
estudo, foi o léxico, que possibilitou sintetizar e destacar as palavras dos Operadores 
de Nível IV por sentidos próximos, formuladas e apresentadas no Quadro 2, do 
Capítulo 5 deste trabalho. Por meio desse agrupamento, foi possível mapear as 
competências dos 22 operadores e, na sequência, comparar as competências 
exigidas pelo cargo e as competências dos operadores, servindo de subsídios para a 
estruturação do programa de desenvolvimento dos mesmos.  
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3.1.9 Limitações do método 
A percepção dos leitores sobre a essência de um trabalho acadêmico pode 
variar bastante. Cada leitor carrega suas experiências e visões que podem aferir 
significados e atribuições muitas vezes imprevisíveis pelo agente que desenvolve o 
projeto, mesmo este tendo cumprido todos os requisitos normativos, gramáticos e 
teóricos exigidos para legitimidade do trabalho e elaboração conforme o caráter 
acadêmico que o define. 
Por isso, conforme Vergara (2006), é saudável antecipar-se às críticas que os 
leitores poderão fazer, uma vez que todo método tem possibilidades e limitações. As 
limitações desta pesquisa são:  
 a delimitação dos sujeitos da pesquisa, que são os Operadores de Nível IV, 
não sendo considerados os demais cargos dispostos no organograma da 
empresa foco da pesquisa; 
 diante da aplicação de uma pesquisa qualitativa, cujo resultado é subjetivo, 
poderá haver participantes que não interpretaram corretamente a pergunta, 
uma vez que o enunciado não estruturado carrega conteúdos pessoais que 
podem gerar diferentes compreensões; 
 a imprevisibilidade em relação ao nivelamento dos sujeitos da pesquisa 
pode influenciar na veracidade das informações coletadas, uma vez que 
cada indivíduo conduz as respostas de acordo com suas expectativas 
profissionais, podendo gerar uma base de dados incongruente em relação 
ao plano de ação; 
 em relação ao tratamento dos dados, registra-se que o pesquisador pode 
apresentar visão mais ampla e até precipitada do tema, uma vez que atua 
na empresa foco da pesquisa. Entretanto, há o comprometimento de se 
praticar a imparcialidade e o desprendimento de quaisquer preconceitos que 
estejam vinculados ao conhecimento prévio por parte do pesquisador.  
Mesmo com as possíveis limitações descritas acima, reitera-se que o objetivo 
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deste estudo foi gerar um olhar crítico e construtivo ao leitor, e que diante dos 
resultados apresentados, permita-se constatar que as possibilidades de aplicação de 
outros métodos ou análises possam ser consideradas nas organizações. Não se 
buscam verdades absolutas, e sim, condições de debates e aprendizados saudáveis. 
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4 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
4.1 Breve histórico da empresa 
A empresa objeto de estudo deste trabalho é a BRF S/A, criada em 2009, a 
partir da fusão entre Sadia e Perdigão. Após a finalização desse processo, em 2012, 
a empresa tornou-se uma das maiores do mercado alimentício mundial. Hoje, é a 
sétima maior empresa de alimentos do mundo em valor de mercado, uma das 
principais exportadoras de proteína animal do planeta (responsável por 9% da 
exportação mundial), com alimentos que chegam a mais de 110 países em cinco 
continentes. O seu portfólio soma mais de cinco mil produtos, contando com mais de 
100 mil funcionários em 47 fábricas espalhadas pelo Brasil, além de 11 unidades 
industriais em operação no exterior. 
A partir da premissa de tornar a vida dos consumidores e clientes mais saudável 
e gostosa, a empresa procura fabricar e oferecer os melhores produtos alimentícios 
aos consumidores. Marcas reconhecidas como Sadia, Perdigão e Qualy fazem parte 
do portfólio. A cultura organizacional está comprometida com as relações de longo 
prazo e com toda a cadeia que a envolve, ou seja, produtores, consumidores, 
funcionários, investidores, clientes e parceiros. A seguir, apresentam-se a visão, a 






“Sermos uma das maiores empresas de alimentos do mundo, admirada por 




“Nossa missão é participar da vida das pessoas, oferecendo alimentos 
saborosos, com qualidade, inovação e a preços acessíveis, em escala mundial”. 
 
4.4 Marcas 










Sadia - A vida com S é mais gostosa. 
Conceito da marca: alimentos para quem tem fome de viver de um jeito 
descomplicado, buscando um futuro cada vez melhor. 
História da marca: o propósito da Sadia é oferecer aos consumidores alimentos 
saudáveis e de qualidade. O nome da marca Sadia deriva da própria razão social da 
empresa, que é Indústria e Comércio Concórdia S.A., a partir das iniciais S.A. 
(Sociedade Anônima) e das três últimas letras da palavra "Concórdia". 
Na época, o mundo passava por grandes transformações e o cenário industrial 
brasileiro era promissor. A região de Concórdia, em Santa Catarina, começava a se 
tornar um importante centro produtor. A criação de suínos e o cultivo agrícola 
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posicionavam o município entre os dez mais prósperos daquele Estado. 
Foi neste contexto que o Sr. Attilio Fontana criou a Sadia, em 1944. No começo, 
ele contava com um pequeno moinho e um frigorífico inacabado. O retorno dos 
investimentos aplicados no moinho permitiu completar a construção do frigorífico e, 
nos dois anos subsequentes, já eram abatidos mais de 100 suínos por dia. 
Com o avanço industrial do país, os padrões de consumo começaram a mudar 
e a empresa precisou ajustar-se ao mercado. Em 1947, a Sadia virou marca registrada 
e abriu uma distribuidora em São Paulo/SP. Foi o passo inicial para conquistar o 
mercado nos anos 50.  
De lá para cá, a Sadia tornou-se a marca de alimentos mais conhecida no Brasil 
e uma das maiores empresas exportadoras do país. No entanto, as bases do negócio 
instituídas pelo Sr. Attílio Fontana continuam as mesmas: o respeito ao trabalho, o 
cuidado com a terra e a valorização da técnica. 






Perdigão – Em família tem mais sabor. 
Conceito da marca: boa comida à mesa é sempre uma boa pedida para 
compartilhar os bons momentos em família. 
História da marca: a Perdigão S.A. foi fundada em 1934, em Santa Catarina e 
sua trajetória se confunde com a própria história do setor alimentício do país. Desde 
então, a empresa está presente na mesa dos brasileiros com uma ampla linha de 
produtos, como Mortadela Ouro, Chester, Meu Menu e Mini Chicken. 
Assim como todo o portfólio de marcas da BRF, a vocação pela inovação 
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também está no DNA da Perdigão. O lançamento da marca Chester®, em 1983, é um 
exemplo, tornando-se símbolo nas comemorações de final de ano. 
As aves que compõem a logomarca são um casal de perdizes. Ao comemorar 
68 anos, elas passaram a estar dentro de um coração, e até hoje representam 
identidade visual da marca. 
A marca Perdigão integra uma das maiores empresas de alimentos do Brasil e 
do mundo, responsável por contribuir para a estabilidade e o crescimento do país, 
sempre de forma socialmente responsável e preocupada com o meio ambiente.  











Qualy – Qualidade de vida começa com Qualy da Sadia. 
Conceito da marca: nada melhor que o sabor das nossas próprias escolhas. 
Sinta-se livre para curtir o melhor da vida. 
História da marca: a Qualy surgiu com a missão de levar mais sabor e qualidade 
de vida para as famílias brasileiras. Assim, tornou-se a margarina preferida do Brasil. 
Criada com o compromisso de oferecer inovação, qualidade, sabor e 
cremosidade, a Qualy foi requisitada desde que surgiu nas gôndolas dos 
supermercados e padarias, tornando-se líder de vendas. Sua primeira fábrica foi 
inaugurada em 1991, na cidade de Paranaguá/PR. A margarina Qualy era mais um 
dos produtos alimentícios oferecidos pela Sadia, já reconhecida no segmento 
agroindustrial pelos 50 anos de experiência na produção de derivados de carne suína, 
bovina, frango e peru. Desde 1997, a Qualy é a mais vendida do país, fazendo jus ao 
slogan “Qualidade de Vida Começa com Qualy da Sadia”. 
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4.5 Cultura da BRF 
A BRF procura construir, dia a dia, uma filosofia que coloca todos os seus 
colaboradores, em todas as unidades, no mesmo nível de importância, para que juntos 
possam consolidar a empresa no cenário global. Com essa premissa, o olhar volta-se 
para o ambiente interno, para que os profissionais sintam-se pertencentes à 
organização, buscando uma mesma identidade, com objetivos e metas comuns.  
Acreditando nisso, a empresa criou o projeto “Viva BRF”, que é um conjunto de 
ações, valores e atributos que interligam os mercados de atuação, as relações entre 
gestores e equipes, as parcerias entre áreas e até mesmo a motivação cotidiana. 
Essas ações são desenhadas pelo Núcleo de Cultura, formado por executivos, 
lideranças e embaixadores indicados, responsáveis por dialogar com os 
colaboradores de todas as unidades sobre ações de engajamento e características da 
BRF, respeitando a diversidade e costumes locais.  
O “Viva BRF” está alicerçado em sete atributos que sustentam a nova cultura 
da empresa, sendo eles: 
 “Amor de dono: acima de tudo, temos que gostar, ter paixão pelo que 
fazemos, pelo nosso trabalho, nos sentirmos donos. Temos que ter orgulho 
de trabalhar em uma empresa que se preocupa com a integridade do 
colaborador, sempre atenta à saúde e segurança de todos e também com 
o desenvolvimento e crescimento do colaborador;  
 Fome de performance: devemos estar sempre em constante 
desenvolvimento, construir um coletivo de alta performance, que é a soma 
das forças e das diferenças, alinhadas com os sonhos e valores próximos, 
assim construiremos sempre mais;  
 Inconformismo positivo: temos que ser eternos inconformados com a 
nossa realidade, sempre tem algo para melhorar, seja como pessoa ou 
como profissional, sempre há algo para melhorarmos em nosso setor, em 
nosso ambiente de trabalho, podemos sempre colaborar de alguma forma 
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com nossa equipe, cuidando das atividades e da saúde, contribuindo assim 
com o programa de SSMA da BRF;  
 Fazendo juntos: a vida é melhor quando ajudamos os outros, quando 
compartilhamos nossas habilidades e também nossas dificuldades. Sempre 
podemos ter alguém que irá nos auxiliar, assim como sempre podemos 
estar contribuindo de alguma forma com alguém. O trabalho, quando 
realizado em equipe e com comprometimento, se torna muito mais 
prazeroso e as metas são facilmente alcançadas; 
 Vida saudável: trabalhar e dar bons resultados é o que toda a empresa 
espera de um colaborador, com a BRF não é diferente. Mas além de bons 
resultados também temos o dever de nos cuidarmos, este é o diferencial 
desta empresa, ela se preocupa com nosso bem-estar e com nossa saúde 
física e mental. Por isso que existem ações e programas de segurança, 
saúde e qualidade de vida; 
 Inspirados pelo consumidor: o consumidor sempre em 1º lugar, ele é a 
razão do nosso trabalho, atendendo bem as expectativas e necessidades 
do consumidor a empresa cresce e, por consequência, todos crescem 
juntos; 
 É pra já: mudar faz parte da vida, é de extrema importância estarmos 
sempre preparados para a mudança, ainda mais falando de uma empresa 
do porte da BRF, as mudanças são mais constantes e é nessas mudanças 
que surgem as oportunidades”. 
Este processo é amplamente divulgado em todos os canais de comunicação 
da BRF, seja por meio de campanhas e murais, seja por meio da TV BRF ou, ainda, 
a partir da colaboração direta dos funcionários, que podem enviar críticas, sugestões 
e opiniões sobre a empresa por meio da plataforma denominada “Conta Pra Gente”. 
O objetivo é, por meio destes canais, entender se a cultura está sendo bem 
implementada, e analisar, constantemente, quais são os processos de melhoria 
contínua possíveis para que os objetivos dos colaboradores e da liderança continuem 
alinhados. 
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A BRF deseja, também, que os colaboradores adotem uma postura cada vez 
mais ativa e espontânea, com foco em fazer acontecer, já que as demandas do 
mercado exigem agilidade na tomada de decisão.  
4.6 Gestão de pessoas: o jeito BRF 
A empresa acredita que a cultura viva somente é possível com pessoas 
engajadas e comprometidas. A disseminação dos sete atributos descritos 
anteriormente é a maneira de fazer com que cada colaborador possa se autoavaliar. 
A cultura não é da empresa, ela é das pessoas que constroem a empresa por meio 
de valores universais que podem ser facilmente absorvidos e manifestados no dia a 
dia. Com isso, o papel da área de Recursos Humanos na BRF é estratégico, e está 
alinhado com as suas diretrizes, fazendo com que as pessoas percebam sua 
importância e sejam protagonistas do processo. 
Neste contexto, o papel da liderança é fundamental. Líderes alinhados e 
engajados com os compromissos da empresa garantem o seu crescimento de forma 
sustentável. A gestão de pessoas é o diferencial que assegura o seu valor e a destaca 
no mercado. Processos, produtos e serviços podem ser facilmente copiados pelo 
concorrente, porém, o ambiente interno, com significado, valorização e inspiração é 
de difícil imitação, e isso faz parte da gestão de pessoas e do “Jeito BRF” de ser, 
valorizando e inspirando seus colaboradores. 
Fortalecendo este pensamento, a empresa possui sete comportamentos que 
são estimulados e reforçados entre todos os líderes, de modo a garantir gestão eficaz 
das pessoas, que são: 
 líder servidor: a verdadeira essência de um líder é servir. Servir sua equipe 
e a empresa de forma aberta e acessível, atuando como agente de 
transformação de forma simples e com disponibilidade; 
 líder humilde: ser líder é apenas assumir um título que lhe atribui outras 
responsabilidades. Na BRF todos são iguais, não existe diferença de 
tratamento entre os níveis, o verdadeiro líder inspira esse sentimento, e com 
sua humildade e jeito de ser, demonstra para a equipe que ele faz parte do 
todo e não tem problema algum em dizer “Eu não sei”; 
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 líder desafiador: os desafios são molas que impulsionam o crescimento e 
o desenvolvimento das pessoas. O líder que sabe desafiar de forma 
produtiva sua equipe alcança melhores resultados e desenvolve uma equipe 
de alto desempenho; 
 líder formador: o verdadeiro líder deve desenvolver novos líderes, que 
sejam tão melhores quando ele. Transmitir seus conhecimentos e 
desenvolver potenciais é a melhor forma de preparar as bases para assumir 
novos desafios; 
 líder meritocrático: a meritocracia é a base da gestão justa e coerente de 
pessoas. Aquele que entrega mais e apresenta resultados de forma 
diferenciada, deve ser reconhecido de forma diferencia, pelo seu empenho 
e resultado. O líder que trabalha a meritocracia desenvolve equipes que são 
reconhecidas por aquilo que fazem, proporcionalmente às entregas que 
cada um realiza; 
 líder motivador: a motivação é particular de cada um, e o líder deve criar 
situações e reflexões que façam com que cada integrante da equipe possa 
refletir sobre suas escolhas e propor objetivos e metas para sua vida. Os 
objetivos e metas são o combustível que motivará cada um a fazer o seu 
melhor, e o líder deve ser o direcionador desse sentimento. 
 líder realizador: a diferença entre o discurso e a ação é o resultado. A 
coerência que o líder deve ter em sua gestão, precisa servir de exemplo 
para mostrar o quanto a empresa cumpre com aquilo que se propõe, e o 
quanto cada um é capaz de fazer entregas eficazes e sustentáveis. 
Para desenvolver e potencializar estes comportamentos nos líderes, a empresa 
possui o programa “Ponto de Partida”, que surgiu do alinhamento do “Viva BRF” para 
tornar a liderança um elo fundamental para o crescimento da empresa e a gestão de 
pessoas. Neste programa, conta com o apoio de uma consultoria externa que 
desenvolveu um programa customizado, conciliando teoria e prática. 
Junto ao programa “Ponto de Partida” são desenvolvidas as “Rodas de 
Aprendizagem”, que são encontros de discussão entre os líderes, visando a 
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compartilhar experiências em relação a temas específicos na área de gestão de 
pessoas. Nelas, cada líder expõe sua forma de trabalho, e juntos, buscam alternativas 
para resolução de problemas comuns.  
As relações entre a equipe e os líderes representam a gestão de pessoas da 
empresa. Cada colaborador deve perceber no seu líder apoio, confiança e 
simplicidade para resolver problemas do dia a dia, ao mesmo tempo em que deve 
sentir-se comprometido e acolhido pela empresa. O diálogo aproxima o líder de seu 




5 APRESENTAÇÃO DA PROPOSIÇÃO 
Este capítulo apresenta a proposição do estudo, ou seja, o programa de 
desenvolvimento de Operadores de Nível IV, de acordo com todos os objetivos 
delineados.  
 
5.1 Perfil dos profissionais 
O Quadro 1, a seguir, apresenta a síntese do perfil dos profissionais que 
ocupam o cargo de Operador de Nível IV, identificando o número de profissionais, o 
gênero, a idade, o tempo de empresa e a escolaridade.  
Quadro 1 – Perfil dos Operadores de Nível IV 




1 Operador de Produção IV masculino 36 17 Superior incompleto 
2 Operador de Produção IV masculino 29 6 Ensino Médio completo 
3 Operador de Produção IV feminino 35 11 Superior incompleto 
4 Operador de Produção IV masculino 36 15 Ensino Médio completo 
5 Operador de Produção IV masculino 38 19 Ensino Médio completo 
6 Operador de Produção IV masculino 29 7 Ensino Médio completo 
7 Operador de Produção IV masculino 34 4 Ensino Médio completo 
8 Operador de Produção IV masculino 36 9 Ensino Médio completo 
9 Operador de Produção IV masculino 26 8 Ensino Médio completo 
10 Operador de Produção IV masculino 41 11 Ensino Médio completo 
11 Operador de Produção IV masculino 31 12 Superior incompleto 
(Continua...) 
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12 Operador de Produção IV masculino 50 6 Ensino Médio completo 
13 Operador de Produção IV masculino 62 16 Superior incompleto 
14 Operador de Produção IV masculino 27 8 Superior incompleto 
15 Operador de Produção IV masculino 25 6 Ensino Médio completo 
16 Operador de Produção IV feminino 38 20 Superior completo 
17 Operador de Produção IV masculino 35 16 Ensino Médio completo 
18 Operador de Produção IV masculino 34 16 Superior incompleto 
19 Operador de Produção IV masculino 57 18 
Ensino Fundamental 
completo 
20 Operador de Produção IV masculino 25 6 Superior incompleto 
21 Operador de Produção IV masculino 43 17 Ensino Médio completo 
22 Operador de Produção IV masculino 35 15 Ensino Médio completo 
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da área de Recursos Humanos da BRF (2015).  
Com base no Quadro 1, os Gráficos 1 a 3 apresentam a identificação de cada 
característica do perfil dos Operadores de Nível IV, iniciando pelo gênero e seguido 
pela idade, tempo de empresa e escolaridade.  











Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da área de Recursos Humanos da BRF (2015).  
Por meio do Gráfico 1, constata-se que 20 Operadores de Nível IV são homens 
e dois são mulheres, revelando maior participação masculina no desempenho das 
atribuições do cargo na empresa. Acredita-se que este índice de maior participação 
do gênero masculino nos cargos táticos é oriundo da gestão anterior à empresa BRF, 
(Conclusão) 
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pois observa-se que a atual prática de trabalho não estabelece nenhuma distinção de 
gênero para seleção de qualquer cargo e nível hierárquico. 









Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da área de Recursos Humanos da BRF (2015).  
Referente à idade, observa-se que os Operadores de Nível IV têm entre 25 e 
62 anos, sendo dois com 25 anos, um com 26 anos, um com 27 anos, dois com 29 
anos, um com 31 anos, dois com 34 anos, três com 35 anos, três com 36 anos, dois 
com 38 anos, um com 41 anos, um com 43 anos, um com 50 anos; um com 57 anos 
e um com 62 anos. Confirma-se que 72% (16) destes profissionais têm mais de 30 






















Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da área de Recursos Humanos da BRF (2015).  
O Gráfico 3 ilustra o tempo de empresa destes profissionais, que vai de quatro a 
20 anos. Destes, um operador tem quatro anos de empresa; quatro têm seis anos; um 
tem sete anos; dois têm oito anos; um tem nove anos; dois têm 11 anos; um tem 12 
anos; dois têm 15 anos; três têm 16 anos; dois têm 17 anos; um tem 18 anos; um tem 
19 anos; e um tem 20 anos. Observa-se também que 60% (13) possuem mais de dez 
anos de empresa.  
Gráfico 4 – Escolaridade 
 
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da área de Recursos Humanos da BRF (2015).  
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A escolaridade dos Operadores de Nível IV evidencia que apenas um possui 
Ensino Superior completo, os demais (13 profissionais) possuem Ensino Médio 
completo. Isso se deve ao fato de a maioria trabalhar há mais de dez anos na 
empresa, tendo sido promovidos ao cargo pela competência técnica, e não sendo 
considerada a escolaridade e outros atributos comportamentais como pré-requisitos. 
A BRF Unidade de Lajeado tem sete anos, e a administração praticada anteriormente 
era diferente da atual, que vem buscando desenvolver os colaboradores, alinhando 
competências técnicas e comportamentais.  
 
5.2 Competências do cargo de Operador de Nível IV  
Atualmente, a empresa não possui uma descrição de cargos oficial que 
apresente de forma clara quais são as competências do cargo de Operador de Nível 
IV. As empresas Perdigão e Sadia possuíam políticas diferentes de descrição de 
cargos e promoção de pessoas. Após a fusão, juntaram-se as melhores práticas de 
ambas as empresas e está sendo criado um plano que seja adequado às aspirações 
da BRF. 
No entanto, a partir de consulta feita às práticas de cargos e salários das 
extintas empresas Perdigão e Sadia, disponibilizadas pela BRF, foi possível mapear 
as competências técnicas e comportamentais que o cargo de Operador de Nível IV 
requer, listadas a seguir:  
Competências técnicas:  
- Ensino Médio completo; 
- estar no cargo de Operador Nível III; 
- domínio dos processos e atividades do setor; 
- conhecimento nos aplicativos MS-Excel e Word.  
Competências comportamentais: 
- capacidade de comunicação; 
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- visão sistêmica e crítica; 
- equilíbrio emocional; 
- habilidade de liderança; 
- capacidade de tomada de decisão.  
De acordo com a atual matriz de remuneração da BRF, os funcionários que 
atuam no cargo de Operador de Nível IV com no mínimo 12 meses de atuação estão 
habilitados à promoção do cargo subsequente, que é o de Supervisor de Produção.   
Entretanto, a empresa compreende que o tempo no cargo é um dos critérios 
habilitadores para participar do processo de seleção, passando a exigir nas novas 
contratações que o candidato também comprove conhecimentos e habilidades com 
base nas competências do cargo.  
Assim, para os Operadores de Nível IV selecionados na gestão anterior à BRF, 
busca-se, por meio deste trabalho, melhor forma de alinhamento de competências, 
complementando as que não foram avaliadas na ocasião da seleção desses 
profissionais, identificadas nas entrevistas semiestruturadas.     
 
5.3 Mapeamento das competências dos Operadores de Nível IV  
A partir da entrevista qualitativa semiestrutura, realizada no período de 15 a 25 
de setembro de 2015, nas dependências da empresa, foi possível mapear as 
competências dos 22 Operadores de Nível IV.  
O mapeamento é apresentado no Quadro 2, através de análise de conteúdo, 
agrupado pelo critério léxico, que é a classificação das palavras dos Operadores de 
Nível IV por sentidos próximos, conforme recomendação de Bardin (1995), detalhado 




Quadro 2 – Análise de conteúdo das entrevistas, agrupado pelo critério léxico 
Pergunta Análise de conteúdo das entrevistas, agrupado pelo 
critério léxico 
1. Você conhece as exigências do 
cargo que ocupas? Se sim, 
quais? 
 Ter conhecimento do processo de trabalho do setor e, 
também, de todas as demais etapas da operação; 
 Ter a capacidade de organizar os processos para cumprir 
a meta de produção diária com a equipe; 
 Saber controlar o fluxo de produção durante todo o turno de 
trabalho; 
 Saber administrar o trabalho em equipe; 
 Ter Ensino Médio completo. 
2. Acreditas ter o conhecimento 
requerido pelo cargo? 
 Sim: experiência técnica e conhecimento das atividades do 
setor. 
3. Há conhecimentos a serem 
desenvolvidos em você? 
 Uso de ferramentas do pacote Office (Excel, Power Point, 
entre outros);  
 Indicadores de produção; 
 Gestão de pessoas, no que se refere a relacionamento e 
mediação de conflitos e persuasão; 
 Conhecimento das informações da empresa (relacionadas 
ao RH, aos programas de desenvolvimento internos entre 
outros, que são questionados pelos funcionários e os 
operadores não têm domínio para dar a devida explicação). 
4. O que você tem feito para 
aprimorar conhecimentos? 
 Participação nas atividades oferecidas pela empresa.  
5. Você interage com os colegas 
de maneira a manter um bom 
relacionamento e clima de 
confiança? 
 Não há dificuldades no relacionamento com a equipe, mas 
nem sempre é possível manter o engajamento das equipes 
de trabalho.  
6. Consegue a colaboração e o 
respeito das pessoas de sua 
equipe?  
 Na maioria das vezes.  
7. Contorna situações conflitantes 
com propriedade e flexibilidade? 
 Situações corriqueiras são contornadas, e as mais 
complexas direcionadas ao gestor imediato do setor.  
8. Assume responsabilidades e 
toma decisões orientadas pela 
empresa? 
 Sim, e as decisões tomadas estão alinhadas com as 
diretrizes da empresa.  
9. É aberto a opiniões e 
mudanças?  
 Sim, estimulando a prática em suas equipes, para solução 
de problemas do cotidiano. 
10. Percebe e analisa as 
situações, gerando informações 
estratégicas para a empresa?  
 Sim, com pró-atividade, visando a antecipar cenários e 
resolver situações do cotidiano que possam afetar o 
desempenho do setor, baseando-se em vivências e 
experiências compartilhadas com o gestor imediato. 
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).  
Ao final da coleta de dados, de posse das informações registradas, percebe-se 
que Operadores de Nível IV compreendem o conteúdo apresentando e mostram-se 
envolvidos na proposta do trabalho, consequentemente, com os objetivos da empresa 
foco do estudo.  
5.4 Relação entre as competências do cargo e dos Operadores de Nível IV 
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Recomendado por Pereira (2004), o Quadro 3, abaixo, busca relacionar e 
comparar as competências do cargo de Operador de Nível IV com as dos respectivos 
ocupantes deste mesmo cargo, a fim de identificar as necessidades de 
desenvolvimento, seguindo a metodologia que permite a utilização de representação 
visual (descrito no Capítulo 3, item 3.1.8). 
Quadro 3 – Relação e comparação das competências do cargo de Operador de Nível 
IV e dos ocupantes do cargo 
Competências do cargo 
de Operador de Nível IV  
Competências dos Operadores 
de Nível IV 
Necessidades de 
desenvolvimento  
Ensino médio completo 21 operadores possuem Ensino 
Médio completo. 
Baixa necessidade de 
desenvolvimento. 
Um operador possui Ensino 
Fundamental completo. 
Estar no cargo de 
Operador Nível III 
Todos os entrevistados cumpriram 
essa exigência. 
Não apresenta necessidade 
de desenvolvimento. 
Domínio dos processos e 
atividades do setor 
Todos apresentam domínio do 
processo do setor. 
Não apresenta necessidade 
de desenvolvimento. 
Conhecimento dos 
aplicativos MS-Excel, Word 
e Power Point 
Há limitações quanto ao 






Apresentam boa comunicação na 
sua equipe de trabalho.  
Não apresenta necessidade 
de desenvolvimento. 
Visão sistêmica e crítica Todos percebem o impacto da sua 
atividade no resultado fim da 
empresa, mas reiteram a 
necessidade de ter maior 
compreensão de questões 
relacionadas a RH e programas 
internos e indicadores de trabalho. 
Necessidade de 
desenvolvimento. 
Equilíbrio emocional Todos apresentam equilíbrio em 
situações de conflito, 
principalmente quando envolve as 
pessoas da sua equipe. 
Não apresenta necessidade 
de desenvolvimento. 
Habilidade de liderança Todos reconhecem a liderança e 
influência indireta que exercem nos 
setores onde atuam, e por isso 
desejam permanente capacitação 
em relação ao tema.  
Necessidade de 
desenvolvimento. 
Capacidade de tomada de 
decisão 
Atende no que se refere ao seu 
nível hierárquico.  
Não apresenta necessidade 
de desenvolvimento. 
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).  
De um modo geral, observa-se que há alinhamento entre as competências dos 
operadores e as competências exigidas do cargo. Entretanto, um ponto comum entre 
os entrevistados é a falta de uma metodologia de trabalho que permita a troca de 
experiências, abordando diferentes temáticas de todos os setores da empresa, 
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observando práticas de trabalho, ouvindo outros líderes e, também, compartilhando 
conhecimentos comuns que devam ser socializados entre as equipes de trabalho.  
Os operadores apresentam, ainda, entendimento da importância da gestão de 
pessoas no desempenho das suas atividades e reconhecem que, muitas vezes, 
interagem mais com a equipe do que o próprio líder do setor, o que é justificado pelo 
volume de demandas internas e externas que são exigidas do líder.  
Em relação ao futuro e aos constantes processos de mudança da empresa, os 
Operadores de Nível VI demostram receptividade e apoio. Está claro para eles a 
importância das marcas, dos produtos e das pessoas, fazendo com que a BRF seja 
uma das maiores empresas de alimentos do Brasil e uma das maiores do mundo. 
 
5.5 Programa de desenvolvimento dos Operadores de Nível IV 
Com base nos resultados obtidos no estudo, é possível identificar a 
necessidade de desenvolvimento dos Operadores de Nível IV em temáticas pontuais 
que possam dar subsídios para o melhor desempenho nas suas atribuições 
profissionais.  
Dessa forma, na sequência, apresenta-se o programa de desenvolvimento dos 
operadores, contendo título, carga horária, conteúdos programáticos e metodologia.  
Título 
Desenvolvimento de Operadores de Nível IV 
Carga horária total 
80 horas-aula  
 
 
Quadro 4 - Conteúdo programático, carga horária por módulo, facilitador  
Conteúdo programático CH Facilitador 
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- Abertura e boas-vindas. 02h Gerente da Unidade  
- Apresentação das políticas e práticas de Recursos 
Humanos: Departamento Pessoal, Contencioso Trabalhista, 
Benefícios, Atração e Seleção de pessoas, visita técnica na 
unidade do frigorífico e Cultura VIVA BRF. 
10h Coordenador de RH  
- MS Excel – Módulo básico. 10h Instituição de ensino 
externa  
- Power Point – Módulo básico.  04h Instituição de ensino 
externa 
- Desenvolvendo os Operadores de Nível IV por meio do 
processo de coaching; 
- Autoconhecimento como ferramenta de liderança; 
- Comunicação enquanto ferramenta estratégica;  
- Como amenizar ruídos de comunicação;  
- Liderança situacional e desenvolvimento da equipe;  
- Análise do ciclo da mudança;  
- A comunicação e o feedback nas organizações;  
- Feedback de e para subordinados, pares e superiores; 
- Elementos para o desenvolvimento com foco em 
resultados; 
- Alinhamento de cultura de gestão.   
30h Instituição de ensino 
externa 
- Encontros entre o líder (coach) e o Operador de Nível IV 
(coachee): acompanhamento e monitoramento dos 
resultados.  
24h Líder imediato do 
Operador de Nível IV 
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).  
Metodologia 
A metodologia do programa estará apoiada na discussão dos conteúdos 
propostos e no desenvolvimento de trabalhos que requerem reflexões, debates, 
análises e construções individuais e coletivas. As informações para o desenvolvimento 
do programa serão obtidas por meio de leituras, contribuições dos participantes e 
material apresentado pelos facilitadores de cada conteúdo.   
Sugere-se, também, que o programa tenha duração de 12 meses, com 
encontros quinzenais de três horas-aula, com a presença de todos os Operadores de 
Nível IV.  Do total de três horas-aula por encontro, duas horas-aula serão em sala de 
aula e uma hora-aula destinada ao líder, para que possa auxiliar o operador no seu 
desenvolvimento, dando significado ao processo de coaching, assumindo o papel de 
leader coach, para orientar, aconselhar e dar feedback reflexivo à atuação do 
Operador de Nível IV, que neste contexto é o cochee.  
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
A necessidade de desenvolvimento das pessoas tem sido, cada vez mais, 
percebida pelas organizações. Capacitá-las para enfrentar os desafios exige um olhar 
diferente dos líderes, com metodologias mais dinâmicas e interativas a fim de construir 
programas que atendam interesses de ambas as partes – empresa e funcionários.  
Assim, os líderes devem ser capazes de identificar nas pessoas as suas 
competências e fragilidades, visando ao aperfeiçoamento contínuo, para que possam 
assumir novos desafios e responsabilidades. Nesta perspectiva, o processo de 
coaching surge como uma alternativa dinâmica de desenvolvimento de pessoas, por 
ter o objetivo de melhorar a performance a partir do levantamento de potencialidades 
e necessidades individuais. 
Acreditando nisso, este trabalho propôs à BRF Unidade Lajeado um programa 
de desenvolvimento para os Operadores de Nível IV, por meio do processo de 
coaching. Para isso, foram entrevistados os 22 Operadores de Nível IV buscando 
identificar o perfil dos profissionais que ocupam este cargo, mapeando as 
competências do cargo e as competências dos operadores, e relacionando as 
competências do cargo e dos Operadores, a fim de identificar necessidades de 
desenvolvimento e apresentar o programa de desenvolvimento de Operadores de 
Nível IV que atenda às necessidades da empresa. 
Como resultado da pesquisa, constatou-se que existe satisfatória relação entre 
as competências do cargo e as competências dos operadores. No entanto, também 
há lacunas de conhecimentos e habilidades que podem ser desenvolvidas, para 
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potencializá-los. Essas lacunas identificadas serviram de base para a elaboração do 
programa de Desenvolvimento de Operadores de Nível IV, em que se sugere o 
acompanhamento do líder imediato do Operador de Nível IV, por meio do leader coah.  
O papel do leader coach é despertar em seus subordinados a capacidade de 
encontrar neles mesmos a chave para o acesso ao potencial infinito e o poder para a 
transformação e melhoria contínua de sua vida pessoal e profissional. Destaca-se no 
trabalho do leader coach o papel fundamental no desenvolvimento individual de seus 
subordinados, no sentido de dar às pessoas, por meio do processo de coaching, um 
novo sentido a suas vidas. 
Observa-se que a empresa demonstra a prática de gestão decentralizada e 
com foco nas pessoas, por isso esta metodologia de trabalho vem ao encontro da 
cultura da organização que busca manter processo contínuo de desenvolvimento dos 
seus colaboradores, fazendo com que os líderes sejam formadores e 
transformadores, especialmente dos Operadores de Nível IV, que são suas 
referências diretas nos setores de trabalho da empresa.  
Diante dessas considerações, acredita-se que o problema e os objetivos da 
pesquisa foram atendidos, sendo possível afirmar que o processo de coaching pode 
ser implementado na organização sempre que houver o objetivo de melhorar a 
performance dos colaboradores.  
Este programa não constitui uma alternativa única e exata, pois o contexto 
organizacional muda rapidamente, assim como as pessoas, e nos processos de 
construção, aplicação e avaliação de resultados, novas formas de fazer gestão de 
pessoas podem surgir como ferramentas e métodos de tornar os resultados cada vez 
mais eficientes e eficazes, por meio de pessoas felizes e produtivas. 
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CENTRO UNIVERSITÁRIO UNIVATES 
Curso de Graduação em Administração  
Termo de Livre Consentimento e Esclarecimento 
A pesquisa que objetiva estruturar um programa para desenvolvimento de 
Operadores de Nível IV, por meio do processo de coaching, vincula-se à Linha de 
Pesquisa na Área de Recursos Humanos do curso de Administração de Empresas do 
Centro Universitário UNIVATES.   
Para a realização, será necessário pesquisar documentos da empresa e 
entrevistar os Operadores de Nível IV para mapear suas competências técnicas e 
comportamentais, motivo pelo qual peço a autorização desta empresa, considerando 
que trata-se de uma pesquisa acadêmica e que as informações concedidas serão 
tratadas de forma ética. 
 
Lajeado/RS, 02 de março de 2015.  
De acordo com o termo, manifesto concordância.  
 
João Luiz dos Santos 
Gerente de Recursos Humanos da BRF S.A.  
 
 
Cássio Pacheco Koppe 
Graduando do curso de Administração de Empresas  
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A entrevista semiestruturada visa a identificar competências técnicas e 
comportamentais dos Operadores de Nível IV, desdobradas em conhecimentos, 
habilidades e atitudes.  
Competências técnicas 
1. Você conhece as exigências do cargo que ocupa? Se sim, quais? 
2. Acreditas ter o conhecimento requerido pelo cargo?  
3. Há conhecimentos a serem desenvolvidos em você? 
4. O que você tem feito para aprimorar conhecimentos?  
Competências comportamentais 
5. Você interage com os colegas de maneira a manter um bom relacionamento 
e clima de confiança? 
6. Consegue a colaboração e o respeito das pessoas de sua equipe?  
7. Contorna situações conflitantes com propriedade e flexibilidade?  
8. Assume responsabilidades e toma decisões orientadas pela empresa?  
9. É aberto a opiniões e mudanças?  
10. Percebe e analisa as situações, gerando informações estratégicas para a 
empresa?  
 
